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Abstract

This paper applies game theory to analyse the strategic failure of BlackBerry
(Research In Motion) following Apple’s entry into the smartphone market in January
2007. The central argument is that RIM’s collapse was not caused by poor management
or lack of innovation, but by a misidentification of the competitive game being played.
Using a sequential, non-cooperative game model with imperfect information, the paper
formalises the strategic interaction between Apple and RIM, identifies the Nash
equilibrium through backward induction, and explains why RIM did not reach it. The
analysis draws on Christensen’s (1997) theory of disruptive innovation and Tushman and
Anderson’s (1986) concept of competence-destroying discontinuities to provide
academic grounding for the argument. The paper concludes that game theory adds
analytical precision beyond conventional explanations, while acknowledging the
limitations of applying a simplified model to a complex, multi-period competitive

dynamic.

Key words: game theory, sequential game, Nash equilibrium, backward induction,
disruptive innovation, BlackBerry, Apple, smartphone industry, imperfect information,

competitive strategy.

Resumen Ejecutivo

Este trabajo aplica la teoria de juegos al analisis del fracaso estratégico de
BlackBerry (Research In Motion) tras la entrada de Apple en el mercado de smartphones
en enero de 2007. El argumento central es que el colapso de RIM no se explica por una
gestion deficiente ni por falta de innovacion, sino por una lectura errénea del tipo de
competencia al que se enfrentaba. Mediante un modelo de juego secuencial no
cooperativo con informacidon imperfecta, el trabajo formaliza la interaccion estratégica
entre Apple y RIM, identifica el equilibrio de Nash por induccién hacia atras y explica
por qué RIM no alcanzé ese equilibrio. El anélisis se apoya en la teoria de la innovacion
disruptiva de Christensen (1997) y en el concepto de discontinuidades competence-

destroying de Tushman y Anderson (1986). El trabajo concluye que la teoria de juegos



permite identificar con precision donde fallo la 16gica estratégica de RIM, afiadiendo rigor

analitico a las explicaciones convencionales basadas en mala gestion o falta de vision.

Palabras clave: teoria de juegos, juego secuencial, equilibrio de Nash, induccién hacia
atras, innovacion disruptiva, BlackBerry, Apple, industria mévil, informacion imperfecta,

estrategia competitiva.
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I. Introduccion

1.1 Motivaciones

Al empezar la carrera ni sabia lo que era la teoria de juegos. Fue en mi intercambio en
Inglaterra cuando la estudi¢, y desde el primer momento me llamé la atencién por su

mezcla académica y aplicacion en el mundo real.

Me parecio6 especialmente atractiva al toparme con casos donde la teoria explica algo que
de otra forma no tiene respuesta satisfactoria. Casos que no se explican por que una
empresa innovoé mas o menos, sino por que tomo las decisiones que tom6 dado lo que
sabia, dado lo que esperaba que hiciera el rival, dado lo que tenia que perder. Ese tipo de

analisis relacional es lo que me parece valioso.

RIM (BlackBerry) tenia el 20% del mercado global de smartphones en 2009. Dominaba
el segmento corporativo. Cuando Steve Jobs presentd el iPhone en enero de 2007, los
directivos de Research In Motion dijeron en publico que no era una amenaza real. Eso no
fue necesariamente un error de arrogancia: pudo ser una lectura razonable desde su
posicion en ese momento. Lo que resulta mas dificil de justificar es que esa lectura no
cambiara en los afios siguientes, cuando la evidencia se acumulaba. Entender por qué
ocurrid eso, con herramientas mas precisas que decir simplemente que «no innovaron

suficientey, es el punto de partida de este trabajo.

1.2 Objetivos

Lo que quiero responder con este trabajo es una pregunta concreta: ;qué estaba
interpretando mal RIM en 2007, y por qué esa interpretacion tenia sentido desde dentro
de la empresa? La hipotesis no es que gestionaran mal ni que no innovaran lo suficiente.
Es que leyeron el juego equivocado. Y que la teoria de juegos permite ver eso con mas
precision que cualquier explicacion basada en argumentos sobre la mala gestion o falta
de vision.

Para llegar a eso, se desarrollan las siguientes fases que constituyen el trabajo. Primero

explicar la teoria, con foco en los conceptos que realmente importan aqui: juegos



secuenciales, informacién imperfecta, equilibrio de Nash. No hace falta repasar toda la
historia de la disciplina. Luego situar el mercado de mdviles, ver como evoluciono el
poder entre fabricantes desde los afios noventa y qué cambié cuando Apple entro. Y
finalmente formalizar el caso: quiénes jugaban, qué opciones tenia cada uno, qué sabia

cada uno en cada momento.
Los objetivos especificos, en orden, son:

1. Explicar los conceptos de teoria de juegos necesarios para el andlisis, sin entrar

en mas detalle historico o matematico del que el caso requiere.

2. Entender como funciona la competencia en oligopolios y por qué ese tipo de

mercado es donde la teoria de juegos tiene mas que decir.

3. Reconstruir la evolucion de la industria mévil: quién dominaba, cuando cambi6

eso y qué decisiones lo provocaron.

4. Formalizar el enfrentamiento entre RIM y Apple como un juego: jugadores,

estrategias, informacion disponible en cada momento e incentivos reales.

5. Aplicar la teoria de juegos para explicar y entender lo que pasd, no fue solo una
historia de innovacidon ganando a conservadurismo, sino un cambio de paradigma

competitivo que RIM no supo leer a tiempo.

1.3 Metodologia

El trabajo combina revision bibliografica y estudio de caso. Los capitulos sobre teoria de
juegos y competencia empresarial se apoyan en fuentes académicas cldsicas: Von
Neumann y Morgenstern (1944), Nash (1950), Porter (1980). El capitulo empirico
reconstruye lo que ocurri6 entre BlackBerry y Apple entre 2005 y 2013 a partir de datos
histéricos de cuota de mercado de IDC y Gartner, informes financieros publicos de

Research In Motion, y cobertura de prensa especializada de la época.

El caso se eligié por razones concretas. Esta bien documentado: hay cifras publicas,
declaraciones de los protagonistas en el momento y analisis con suficiente distancia
temporal. El colapso ocurri6 en un periodo acotado, entre 2007 y 2012, lo que facilita el
analisis. Y las decisiones de RIM tenian sentido desde dentro de la empresa en aquel

momento: no fue un caso de gestion obviamente mala, sino de una loégica competitiva que



resultd incompatible con el nuevo entorno. Eso lo hace mas util que un caso donde los
errores son evidentes en retrospectiva, porque obliga a precisar exactamente en qué punto

esa logica dejo de ser valida.

El analisis no es predictivo ni econométrico. No contrasto hipotesis estadisticas. El
objetivo es usar los conceptos de la teoria de juegos como marco estructurado para
interpretar decisiones reales. El caso se trata ademas como un cambio de paradigma
competitivo: la teoria de juegos es la herramienta principal, pero el contexto tecnologico

e industrial es parte del argumento, no solo el telon de fondo.



I1. Teoria de Juegos

2.1 Origenes y Desarrollo Historico

Von Neumann y Morgenstern publicaron Theory of Games and Economic Behavior en
1944 y eso es lo que suele citarse como el origen de la teoria de juegos. Varios de los

problemas que el libro resuelve llevaban décadas pendientes.

Bernoulli plante6 en 1738 que las personas no deciden maximizando dinero sino utilidad,
y que esa utilidad no crece linealmente con la riqueza. Su demostracion fue la paradoja
de San Petersburgo: una loteria que dobla el premio en cada tirada tiene valor esperado
matematicamente infinito, pero nadie pagaria mas de unos pocos ducados por jugarla. La
contradiccion se resuelve aceptando que ganar un ducado adicional vale cada vez menos
conforme ya tienes mas, lo que hoy llamamos utilidad marginal decreciente (Bernoulli,
1738/1954). Cournot llegd al mismo territorio desde la economia en 1838: modeliz6 dos
empresas fijando cantidades sin coordinarse, cada una estimando lo que hara la otra. El
equilibrio resultante, donde ninguna quiere cambiar su cantidad dada la de la rival,

anticipa estructuralmente el equilibrio de Nash (Cournot, 1838/1897).

Von Neumann demostré en 1928 el teorema minimax y en 1944, con Morgenstern,
unificd esos desarrollos en un marco formal aplicable a la economia (Von Neumann &
Morgenstern, 1944). Nash cerro el circulo en 1950: en cualquier juego finito existe al
menos un perfil de estrategias donde nadie tiene incentivo para desviarse, sin restriccion
de suma cero ni limite de jugadores (Nash, 1950). Eso es lo que hace el equilibrio de Nash

util para analizar mercados reales.

2.2 Elementos de un Juego y Conceptos Clave

Un juego tiene tres componentes: jugadores, estrategias y pagos. Los jugadores son los
agentes cuyas decisiones se afectan mutuamente. Las estrategias son los planes de accion
disponibles, puras si eligen una sola accion de forma fija, mixtas si asignan probabilidades
a varias. Los pagos son los resultados que cada combinacion produce para cada jugador,

expresados en utilidad. El modelo asume que los jugadores son racionales: eligen de



forma coherente con sus preferencias. No asume que tengan informacién completa ni que

maximicen beneficios a corto plazo.

El equilibrio de Nash es el perfil donde ningtin jugador puede mejorar su pago cambiando
unilateralmente de estrategia. No es el mejor resultado posible para todos. El dilema del
prisionero lo ilustra: dos detenidos que deciden por separado si confesar o callar. Si los
dos callan, la condena es corta para ambos. Si uno confiesa y el otro no, el primero sale

libre y el segundo recibe la maxima. Si los dos confiesan, condena intermedia.

‘ B: No confesar B: Confesar
‘ A: No confesar -1, -1 -10,0

‘ A: Confesar 0,-10 -5,-5

Tabla 1. Dilema del prisionero en forma normal. Pagos en arios de condena.

Confesar es dominante para los dos: da mejor resultado independientemente de lo que
haga el otro. El equilibrio de Nash es que los dos confiesen, aunque si hubieran callado
estarian mejor. Esa tension entre logica individual y resultado colectivo aparece en las
guerras de precios, en las carreras tecnoldgicas, y en parte de lo que hizo RIM entre 2007

y 2012.

Para este trabajo, los dos conceptos mas importantes son los juegos secuenciales y la
informacion imperfecta. En un juego secuencial los jugadores se turnan y el segundo
observa el movimiento del primero antes de actuar, que es exactamente la estructura del
caso: Apple lanz6 el iPhone en enero de 2007 y RIM respondi6é después. En un juego de
informacion imperfecta los jugadores actlan con incertidumbre sobre algo relevante: las
intenciones del rival, sus costes reales, como reaccionara el mercado. RIM vio el iPhone
pero no sabia lo que implicaba. En un juego de este tipo, la lectura que hace cada jugador

de la situacion determina su estrategia tanto como sus recursos.

2.3 Funcion de Utilidad

La funcion de utilidad traduce los resultados posibles en ntimeros comparables. Von
Neumann y Morgenstern (1944) la formalizaron a partir de la intuicion de Bernoulli: u_i:
A — R asigna a cada perfil de acciones un numero real que representa cudnto vale ese

resultado para el jugador i. Cuando las estrategias son mixtas, la utilidad esperada es



u i(s)=Xu i(a) - IIs j(a_j), la media ponderada de los pagos por la probabilidad de cada
perfil. En la practica esto significa que RIM en 2007 no tenia una sola respuesta Optima:
tenia un abanico de estrategias con distintos pagos esperados bajo incertidumbre. Qué
opcidn parecia mejor dependia de como estimara RIM la probabilidad de cada escenario.

Y esas estimaciones, razonables en 2007, resultaron ser incorrectas.

2.4 Tipos de Juegos

No todos los juegos son iguales. La clasificacion importa porque determina qué
herramientas son aplicables. Si los jugadores pueden firmar acuerdos vinculantes el juego
es cooperativo; si no, no cooperativo. La mayoria de los mercados oligopolisticos son no
cooperativos: las empresas no pueden repartirse el mercado explicitamente sin infringir
la ley. En los juegos simultaneos nadie sabe lo que ha elegido el otro cuando decide; en
los secuenciales hay orden y el segundo jugador actGia con informacién sobre el

movimiento del primero.

Apple y RIM no eran jugadores simétricos: Apple no tenia cuota corporativa que
defender, RIM si, y eso cambiaba sus incentivos de forma fundamental. El mercado
tampoco era de suma cero, cuando Apple entrd creé un segmento nuevo en lugar de
limitarse a quitarle cuota a los fabricantes existentes. El caso combina varias de estas
caracteristicas: secuencial, no cooperativo, asimétrico, no suma cero € informaciéon
imperfecta. Cada una de ellas es relevante para entender por qué el juego se desarrolld

como se desarrollo.

2.5 Los Jugadores del Caso: Apple y RIM en 2007

Research In Motion llegd a enero de 2007 como la empresa dominante en el mercado
corporativo de smartphones. Facturaba méas de 3.000 millones de ddlares con un beneficio
neto de 631 millones. Su cuota crecia: del 16,6% en 2008 al 20% en 2009. La ventaja de
RIM no era solo el dispositivo, era el BlackBerry Enterprise Server, instalado en los
servidores de miles de empresas. Cambiar de dispositivo no era solo comprar otro
teléfono. Era reemplazar una capa de infraestructura que los departamentos de IT habian
integrado en sus sistemas. Eso creaba costes de cambio reales y hacia que la base de

clientes de RIM fuera estructuralmente dificil de atacar.



Apple entrd sin cuota que defender y sin clientes corporativos que perder. Su objetivo
declarado era vender 10 millones de iPhones en 2008. El iPhone no intentaba replicar al
BlackBerry: apuntaba al usuario de consumo, con un producto disefiado para la
experiencia. Cuando Lazaridis valor6 el iPhone en publico dijo que era un dispositivo de
entretenimiento y el BlackBerry una herramienta de trabajo. No era arrogancia. Era la
lectura correcta para el mercado que RIM dominaba: el iPhone de enero de 2007 no tenia
teclado fisico, no tenia cifrado empresarial, no era compatible con el Enterprise Server.

Para los departamentos de IT, era un producto inferior en las métricas que importaban.

Lo que esa lectura no capturaba es que Apple no estaba intentando entrar en el mercado
de RIM. Estaba construyendo otro. La App Store, lanzada en julio de 2008, cambi6 la
dindmica del ecosistema de forma que nadie en RIM habia anticipado. BYOD rompi0 el
control que los departamentos de IT tenian sobre el dispositivo corporativo. El iPhone 4,
en 2010, llegd con soporte nativo para Exchange. Los tres cambios juntos disolvieron la
separacion entre dispositivo de consumo y dispositivo de trabajo, y con ella la fortaleza

estructural de RIM.

Hay un detalle que merece atencion. En el periodo 2007-2009, mientras RIM
crecia, el mercado total de smartphones también crecia con fuerza. Eso hacia mas facil
interpretar el avance de Apple como expansion del mercado en lugar de como amenaza
directa. Cuando dos jugadores crecen a la vez, el incumbente tiene menos presion para
reaccionar que cuando ve su cuota caer en términos absolutos. RIM no perdi6 clientes
corporativos entre 2007 y 2009, los gan6. Eso era informacion real, no autoengafio. El
problema es que el crecimiento ocultaba que el equilibrio de largo plazo del mercado

habia cambiado de forma irreversible.

Los incentivos de cada empresa apuntaban en direcciones distintas. Apple tenia todo por
ganar: cualquier cuota en un mercado donde partia de cero era beneficio neto. RIM tenia
mucho que perder: un giro radical en el producto arriesgaba la base de clientes que le
daba sus margenes. Christensen (1997) describe exactamente ese patron: las empresas
lideres no pierden mercados disruptivos por gestionar mal, sino por gestionar bien el
mercado que ya tienen. RIM estaba haciendo lo correcto para sus clientes actuales. El
problema es que eso la dejaba sin capacidad de respuesta para el mercado que Apple

estaba construyendo.



III. Competencia Empresarial

3.1 Definicion y Tipos de Competencia Empresarial

La competencia empresarial no es un fendmeno uniforme. Lo que tienen en comun los
distintos tipos es que varias empresas intentan captar a los mismos clientes. Lo que los

diferencia es cuanto poder tiene cada una para influir en el resultado.

La competencia perfecta es el caso limite tedrico: muchos vendedores, producto idéntico,
ninguno con capacidad de mover el precio. El precio lo fija el mercado y cada empresa lo
toma como dado. Describe bien algunos mercados agricolas de materias primas. Fuera de
eso, en cuanto hay diferenciacion de producto o pocos vendedores, el modelo deja de

funcionar como descripcion de la realidad.

El monopolio es el otro extremo: un solo vendedor, sin presiéon competitiva, con control
sobre el precio. Los monopolios puros son raros en la practica, aunque algunos mercados
se aproximan. Las infraestructuras de red, agua, electricidad o ferrocarril suelen tener esa
estructura porque los costes de duplicar la red son prohibitivos. En tecnologia, los
sistemas operativos de escritorio durante gran parte de los 2000 funcionaron con una

logica parecida.

El oligopolio es lo que hay entre medias, y es el caso mas frecuente en los mercados que
importan para este trabajo. Pocos jugadores, cada uno con tamafio suficiente para que sus
decisiones afecten a los demas. Cuando Intel lanza una nueva arquitectura, AMD
responde. Cuando Samsung baja precios en gama media, Xiaomi lo nota. Esa
interdependencia es lo que distingue al oligopolio de los dos extremos: en competencia
perfecta cada empresa ignora a las demds porque ninguna tiene poder de mercado; en

monopolio no hay nadie a quien ignorar.

Cournot modeliz6 esa interdependencia en 1838 con el caso mas simple: dos productores
fijando cantidades de forma simultdnea, cada uno estimando lo que hara el otro (Cournot,
1838/1897). El resultado, que ninguna empresa produce lo que produciria en monopolio
ni lo que produciria en competencia perfecta sino algo intermedio, es el primer modelo

formal de competencia estratégica. Y la razon por la que el oligopolio es el terreno natural



de la teoria de juegos es exactamente esa: es el unico tipo de mercado donde la decision

optima de cada empresa depende de lo que espera que hagan las demas.

3.2 Situacion Actual del Mercado Global

Los mercados tecnologicos llevan dos décadas consolidandose. Microsoft, Apple,
Alphabet, Amazon y Meta controlan hoy infraestructuras enteras de la economia digital:
sistemas operativos, motores de busqueda, plataformas de comercio, cloud, redes
sociales. No compiten entre si en la mayoria de sus mercados principales. El sector cotiza
a un ratio precio/valor contable de 4,7 veces en 2023, el mas alto de cualquier sector, lo
que indica que los mercados esperan que esas posiciones se mantengan (Mehta et al.,

2024).

El mecanismo de consolidacion mas usado es el M&A. En 2024 hubo 857 operaciones
en servicios tecnologicos por 32.200 millones de délares, frente a 7.000 millones en 2023
(Ernst & Young, 2025). El salto no se explica solo por apetito comprador: refleja que las
empresas buscan activos concretos, capacidades en IA, dominio en verticales como salud
o defensa, que no pueden construir organicamente en el tiempo que el mercado exige.
Azure cerr6 171 operaciones en ecosistemas cloud en 2024, més del doble que AWS con
78 (Ernst & Young, 2025). Microsoft no crece porque tenga el mejor producto en cada

categoria. Crece porque compra piezas del ecosistema que otros no tienen.

Los reguladores llevan afios intentando responder a esta concentracion. El Digital
Markets Act europeo, en vigor desde 2023, obliga a Apple, Alphabet, Meta, Amazon y
Microsoft a abrir sus plataformas a competidores. En agosto de 2024, un tribunal federal
estadounidense concluyd que Google es un monopolista que ha actuado para mantener
ese monopolio en violacion de la Sherman Act (United States v. Google LLC, 2024). Son
casos reales con consecuencias reales, pero la velocidad de los mercados digitales supera
a la de los procedimientos legales. El DMA lleva dos afios en vigor y Apple todavia litiga

cada obligacion concreta.

Fuera de tecnologia la dindmica es la misma, aunque menos visible. En banca, el 14% de
las entidades genera el 80% del beneficio econémico del sector, frente al 11% de hace

una década (Mehta et al., 2024). En automocion, farmacia, distribucion: los mercados



maduros se consolidan porque las economias de escala y las barreras de entrada favorecen

a los que ya estan.

Lo que diferencia a los mercados digitales no es la concentracion en si, sino la velocidad
a la que ocurre. Nokia pas6 del liderazgo mundial a la irrelevancia en menos de cinco
afos. MySpace desaparecio en dos. Esos ciclos cortos cambian el calculo estratégico: las
ventajas que antes podian sostenerse una generacion ahora pueden volverse obsoletas en

un ciclo de producto.

3.3 Estrategias Competitivas

Porter (1980) describio tres posiciones competitivas basicas: coste, diferenciacion y
enfoque. El marco tiene cuarenta y cinco afios y sigue siendo util, aunque no cubre todo.
Los mercados de plataforma digitales tienen una logica que Porter no anticipd y que

importa especialmente para entender lo que ocurri6é entre BlackBerry y Apple.

Competir por coste significa producir mas barato que los rivales. Ryanair, Amazon en
logistica, Inditex en fabricacion. En términos de juego es un equilibrio tipo Cournot: el
que tiene costes mas bajos puede sostener precios que los demas no pueden igualar sin
perder dinero. La ventaja es real mientras nadie més consiga esos costes. El problema es
que la ventaja en costes se puede replicar con inversion suficiente, asi que el equilibrio

no es estable a menos que haya economias de escala que lo blinden.

La diferenciacioén apuesta por que los clientes paguen mas por algo que perciben como
distinto. Apple lo hace mejor que nadie: margenes del 40-50% en iPhone en un mercado
donde los fabricantes Android compiten a margenes de un digito. Desde la teoria de
juegos, diferenciarse crea asimetria entre jugadores. Apple y Samsung no estan en el
mismo juego: Apple compite en un segmento donde el precio importa poco, Samsung
compite en varios segmentos a la vez. Si Samsung baja precios en gama media, Apple no
tiene que responder necesariamente porque sus clientes son otros. Eso es salirse de la

competencia directa mediante la propia estrategia.

El enfoque es apostar por un segmento concreto en lugar de competir en todo el mercado.
Bloomberg no compite con los periddicos gratuitos. Ferrari no compite con Toyota. El

resultado es que el juego se simplifica: menos rivales relevantes, interdependencia mas

10



alta con cada uno de ellos, y la posibilidad de ser muy bueno en algo especifico sin intentar

serlo en todo.

El first-mover advantage no es exactamente una estrategia de posicionamiento sino de
timing. Entrar antes puede ser decisivo cuando los efectos de red o los costes de cambio
hacen que el que llega primero a masa critica sea dificil de desplazar. En juegos
secuenciales, el primer jugador puede anticipar el equilibrio que le favorece. Pero no
siempre funciona: Google no fue el primer buscador, el iPhone no fue el primer
smartphone. A veces el segundo jugador, con mejor producto y la informacién de los
errores del pionero, gana. RIM llevaba afios en el mercado cuando Apple entro. Ese first-

mover advantage no le sirvié de mucho.

Las plataformas son el caso mas distinto de los cuatro. Una plataforma no compite
ofreciendo un producto mejor: compite conectando grupos de usuarios que se necesitan
mutuamente. El App Store conecta desarrolladores y usuarios. Cuantos mas usuarios
tiene, mas desarrolladores quieren estar. Cuantos mas desarrolladores, mas util es para
los usuarios. Ese ciclo, cuando se activa, crea una ventaja que los rivales no pueden
replicar solo con mejor tecnologia. BlackBerry tenia un buen producto en 2007. No tenia
plataforma. Cuando Apple lanzo el App Store en 2008, el juego dejoé de ser entre

dispositivos y paso a ser entre ecosistemas. RIM sigui6 jugando el juego anterior.

3.4 Tendencias en Competencia Empresarial

Google tiene mas del 90% del mercado de biisqueda en Europa. iOS y Android controlan
el 99% de los sistemas operativos moéviles. En streaming, en mapas, en pagos digitales,
en cloud: hay uno o dos jugadores que dominan y el resto compite por los margenes que
dejan. No son oligopolios estables como los que describido Cournot. Son mercados donde
la competencia se resuelve rapido y el ganador consolida su posicion con cada nuevo

usuario gracias a los efectos de red.

La unidad de competencia ha dejado de ser el producto. Cuando alguien compra un
1Phone no compra un teléfono: entra en un sistema del que es dificil salir. Los contactos,
las fotos, las aplicaciones, los pagos, los dispositivos conectados. Cambiar de ecosistema
tiene un coste real que va mas alla del precio del nuevo dispositivo. En cloud ocurre igual:

una empresa que lleva tres afios construyendo infraestructura sobre AWS no cambia a
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Azure en seis meses. Esa inercia es la ventaja competitiva méas duradera que existe en

tecnologia, y no se replica con mejor tecnologia ni con precios mas bajos.

Los datos tienen una logica parecida. No es que las grandes plataformas tengan mas datos:
es que tienen afios de datos de comportamiento que un competidor nuevo no puede
conseguir, aunque tenga capital. Para entrar en el mercado de busqueda hoy, no basta con
construir un buen algoritmo. Hace falta el historial de miles de millones de busquedas
para entender qué quiere la gente cuando escribe algo ambiguo. Bing existe desde 2009

y tiene una cuota inferior al 4% globalmente.

La respuesta regulatoria llega, pero tarde. El DMA europeo lleva dos afios en vigor y
Apple todavia litiga cada obligacion concreta. La sentencia contra Google del tribunal
federal estadounidense en agosto de 2024 concluy6 que la empresa es un monopolista que
ha actuado para mantener su posicion (United States v. Google LLC, 2024), pero el
remedio todavia estd por definir. Los procedimientos legales funcionan en afios y los

mercados digitales se mueven en meses.

Nokia tardd dos décadas en construir su posicion dominante. La perdié en cinco afos.
WeWork valia 47.000 millones de dolares en 2019 y presentd concurso de acreedores en
noviembre de 2023 (Beras, 2023). ChatGPT se lanz6 el 30 de noviembre de 2022
(OpenAl, 2022) y en menos de dos afios habia reordenado la industria del software. Lo
que diferencia a los mercados digitales no es que sean mas competitivos. Es que cuando

algo se rompe, se rompe rapido.

3.5 Teoria de Juegos Aplicada a la Competencia Empresarial

La guerra de precios entre aerolineas en la misma ruta es el dilema del prisionero mas
repetido en la economia real. Cada aerolinea, razonando por separado, concluye que bajar
precio es su mejor respuesta independientemente de lo que haga la otra. El equilibrio de
Nash es que las dos bajan, aunque si hubieran mantenido precios las dos estarian mejor.
El patrén se repite en supermercados, gasolineras y operadoras de telefonia: mercados
donde el producto es dificil de diferenciar y la presion para bajar es constante aunque

destruya margen para todos.

Las decisiones de entrada a mercados tienen estructura distinta. Son secuenciales: alguien

entra primero, el incumbente observa y responde. El primer jugador puede construir
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barreras antes de que llegue el rival: efectos de red, costes de cambio, escala que reduce
costes unitarios. Pero esa ventaja tiene un limite. La infraestructura que protege al lider
puede convertirse en lastre si el mercado cambia de direccion. RIM tenia en 2007 la
infraestructura de mensajeria corporativa mas solida del sector. Eso, que era su fortaleza,

le hizo mas dificil pivotar cuando el mercado se movio hacia el consumidor.

La innovacién puede hacer algo mas que mejorar un producto: puede cambiar qué juego
se estd jugando. Cuando eso ocurre, el analisis del incumbente basado en el juego anterior
deja de funcionar. Apple en 2007 no entr6 al mercado corporativo de smartphones
intentando hacer un BlackBerry mejor. Entr6 al mercado de consumo con un producto
distinto. RIM sigui6 analizando la amenaza en términos del juego que conocia, seguridad

corporativa, teclado fisico, correo push, sin ver que el juego relevante habia cambiado.

No toda la competencia es no cooperativa. Las alianzas y joint ventures son juegos
cooperativos: las empresas negocian acuerdos vinculantes para obtener juntas lo que no
podrian conseguir por separado. Sony y Ericsson crearon Sony Ericsson en 2001 porque
ninguna tenia sola lo que necesitaba: Sony tenia marca de consumo y disefio, Ericsson
tenia tecnologia de telecomunicaciones y distribucion. En farmacia, los acuerdos de co-
desarrollo entre grandes laboratorios y biotecnologicas pequefas funcionan igual: la

grande aporta capital y distribucion, la pequena aporta la molécula.

La frontera entre cooperacion y colusion es donde la teoria de juegos toca el derecho de
la competencia. Un acuerdo de precios entre rivales maximiza el beneficio conjunto a
costa del consumidor, por eso es ilegal. Pero en oligopolios estables ocurre algo mas sutil:
cada empresa observa lo que hacen las demas y ajusta su comportamiento para sostener
precios altos sin necesidad de hablar con nadie. Es colusion tacita. También es un
equilibrio de Nash, y es estable precisamente porque ninguna empresa tiene incentivo
para romperlo unilateralmente. Los reguladores lo saben y lo persiguen, aunque sea mas

dificil de probar que un cartel explicito.
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IV. BlackBerry vs. Apple

4.1 Vision General del Mercado de Moviles

En 2023 se vendieron 1.166,9 millones de smartphones en todo el mundo. Apple y
Samsung juntos cubren casi el 40% de ese volumen, 234,6 y 226,6 millones de unidades
respectivamente. El tercer fabricante, Xiaomi, tiene el 12,5%. Los cinco primeros
concentran el 69% del mercado (IDC, 2024). Eso es un oligopolio: pocos jugadores con

cuotas que importan, donde lo que decide uno afecta directamente a los demas.

Fabricante Envios 2023 Cuota Envios 2022 Cuota Crecimiento
(M) 2023 (M) 2022
‘ 1. Apple 234.,6 20,1% ‘ 2263 18,8% +3,7%
‘ 2. Samsung 226.,6 19,4% ‘ 2622 21,7% ~13,6%
‘ 3. Xiaomi 145,9 12,5% ‘ 153,2 12,7% —4.7%
‘ 4. OPPO 103,1 8.8% ‘ 114,4 9,5% -9,9%
‘ 5. Transsion 94,9 8.1% ‘ 72,6 6,0% +30,8%
‘ Otros 361,8 31,0% ‘ 377,2 31,3% —4,1%
‘ TOTAL 1.166,9 100,0% ‘ 1.205,9 100,0% -3,2%

Tabla 2. Cuota de mercado global de smartphones, aiio completo 2023 (millones de unidades). Fuente:

IDC (2024).

Dentro de ese oligopolio hay movimiento. Samsung perdi6 un 13,6% de sus envios entre
2022 y 2023 mientras Transsion, una marca africana que muchos consumidores
occidentales no reconocen crecid un 30,8% y entr6 al top cinco. En el cuarto trimestre de
2023, Apple superd a Samsung de forma clara: 24,7% frente a 16,3% (IDC, 2024). El

ranking no es fijo, pero la estructura si.

Entrar hoy requeriria resolver varios problemas a la vez. Sin volumen de fabricacion
suficiente, los costes de componentes son inasumibles, Apple y Samsung negocian con
proveedores de chips y pantallas a escalas que ningln recién llegado puede igualar. Sin
sistema operativo propio ni acceso a Android, el dispositivo llega al mercado sin
aplicaciones. Y aunque se resolvieran esas dos cosas, quedaria el problema mas dificil:

convencer a usuarios que tienen sus fotos, contactos, historial y dispositivos vinculados
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en un ecosistema de que cambien. El coste de cambio no es el precio del nuevo teléfono.

Es todo lo demas.

Para el proposito de este trabajo, lo que importa no es el tamafio del mercado sino como
funciona la competencia dentro de ¢l. Las decisiones no se toman en el vacio: cuando
Apple lanza un iPhone nuevo, Samsung revisa su hoja de ruta. Cuando Google actualiza
Android, afecta a todos los fabricantes que lo usan. Nadie tiene informacion perfecta
sobre lo que hara el rival ni sobre como reaccionaran los clientes. Eso convierte a este
mercado en un caso util para la teoria de juegos: interdependencia real, decisiones
secuenciales, informacion incompleta y consecuencias asimétricas segin quién mueve

primero.

4.2 Timeline de la Industria Movil

En 2003, Nokia tenia el 56,9% del mercado de smartphones. No era lider, era el mercado.
Motorola competia en el segmento premium con el RAZR, que se vendié muy bien entre
2004 y 2006, pero fuera de ese nicho Nokia era practicamente el inico jugador que
importaba. Su modelo era sencillo: fabricar en volumen, estar en todos los mercados y
negociar con las operadoras para que sus dispositivos fueran los que estaban en las
tiendas. En 2006 seguia en el 51,0% (Gartner, 2016). La cuota habia bajado seis puntos

en tres afios, pero eso no lo hacia parecer urgente desde dentro.

RIM fue construyendo un segmento distinto mientras Nokia dominaba el volumen. El
BlackBerry no era un teléfono de consumo: era una herramienta corporativa. Correo
cifrado, sincronizacion con los servidores de la empresa, teclado fisico disefiado para
escribir rapido. Lo que hacia fuerte a RIM no era tanto el dispositivo como la
infraestructura que lo rodeaba. El BlackBerry Enterprise Server estaba instalado en los
servidores de miles de empresas. Siuna empresa queria cambiarse a otro dispositivo, tenia
que reemplazar esa infraestructura también. Los departamentos de IT compraban

BlackBerry porque era lo que sabian gestionar. En 2006, RIM tenia el 11,0% y subiendo.

Cuando Apple presentd el iPhone en enero de 2007, los nimeros de ese afio no
anunciaban ninguna catastrofe. Nokia seguia en el 49,8%. RIM baj6 a 9,0%, pero habia
bajado antes y habia recuperado. Apple entr6 con el 2,7%. Lo méas llamativo de los dos

afos siguientes es que RIM siguio6 creciendo: 16,6% en 2008, 19,9% en 2009 (Gartner,
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2016). Su maximo historico llegd dos afos después del iPhone, no antes. Los
departamentos de IT seguian comprando BlackBerrys porque el iPhone de 2007 y 2008
no tenia Exchange nativo, no tenia MDM, no tenia las herramientas de seguridad que
exigian los responsables de IT corporativo. RIM tenia razones reales para pensar que el

iPhone era un problema de Apple, no suyo.

Lo que cambi6 no fue un lanzamiento de producto sino un comportamiento. Los
empleados empezaron a aparecer en la oficina con iPhones que habian comprado ellos
mismos y a pedir que IT los conectara a la red corporativa. El fenémeno se llamo BYOD.
Los departamentos de IT, que hasta entonces decidian qué dispositivo usaban los
empleados, se encontraron teniendo que acomodarse a lo que los empleados ya llevaban
en el bolsillo. Con el iPhone 4 en 2010 y el App Store superando las 200.000 aplicaciones,
la brecha de funcionalidad corporativa se cerr6 lo suficiente. La cuota de RIM cay6 al

16,0% ese ano. Luego al 10,3% en 2011. Al 4,7% en 2012. Al 1,9% en 2013.

Samsung no estaba ahi en 2007. Tenia el 3,0% del mercado y no parecia que fuera a
cambiar eso. El salto vino con Android: en 2010 tenia el 22,7%, en 2012 el 31,9%
(Gartner, 2016). Google tenia el software, pero necesitaba quien fabricara y distribuyera
a escala global. Samsung tenia las fabricas, las relaciones con las operadoras y la
capacidad de fabricar en todos los rangos de precio. Lo que no tenia era un sistema
operativo competitivo. El acuerdo fue evidente, aunque nunca se formalizara como tal.
Nokia no tuvo esa opcion: llevaba afios apostando por Symbian y cuando intentd

reaccionar ya era demasiado tarde. En 2013 tenia el 3,1%. En 2015 el 0,1%.
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Figura 1. Evolucion de la cuota de mercado de smartphones por fabricante, 2003-2015 (%). Fuente:
Gartner (2016).

4.3 El Caso BlackBerry vs. Apple

En 2007, Research In Motion facturd 6.009 millones de dodlares. Beneficio neto: 1.293
millones. Cotizacion: alrededor de 50 ddlares por accion (Research In Motion, 2013).
Esos numeros no son los de una empresa que esta a punto de desaparecer. Son los de una
empresa que lleva afios ejecutando bien en un segmento que construyd practicamente

sola.

El BlackBerry no era el smartphone mas vendido del mundo, pero era el que llevaban los
que tomaban decisiones. Directivos, abogados, politicos, banqueros. La razon no era el
disefio ni el precio: era el BlackBerry Enterprise Server. Ese software, instalado en los
servidores de miles de empresas, gestionaba el cifrado del correo de extremo a extremo.

Los departamentos de IT lo habian integrado en sus infraestructuras. Cualquier empresa
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que quisiera cambiarse a otro dispositivo tenia que reemplazar también esa capa. No era

un coste pequeio ni una decision que se tomara a la ligera.

El 9 de enero de 2007, Jobs presento el iPhone en el Macworld de San Francisco. La
presentacion durd dos horas. Lo que RIM vio esa tarde era un dispositivo sin teclado
fisico, sin correo corporativo cifrado de serie, sin compatibilidad con el Enterprise Server.
Técnicamente impresionante. Irrelevante para el mercado que RIM dominaba, al menos

en ese momento.

Lazaridis no lo desestimo. Segun el relato de McNish y Silcoff (2015, citado en Sellers,
2015), cuando vio a Jobs descargar musica, videos y mapas en el dispositivo, pregunt6:
«;Como han hecho eso?» Y afiadid: «Estos chicos son realmente, realmente buenos.»
Balsillie fue mas directo: «Estamos bien. Todo ira bien.» Los dos tenian razon en algo.
Apple habia hecho algo técnicamente dificil. Y el mercado corporativo, en enero de 2007,
no tenia ninguna razén para cambiar. Lo que ninguno de los dos vio fue que Apple no

estaba intentando entrar en el mercado corporativo. Estaba construyendo otro.

Los dos anos siguientes parecieron confirmar la lectura de Balsillie. En 2008, RIM factur6
11.065 millones con 1.893 de beneficio. Su cotizacion llegoé a 148 dolares, el maximo
historico. En 2009 factur6 15.000 millones y su cuota de mercado alcanzo el 19,9%,
también maximo historico (Research In Motion, 2008-2013; Gartner, 2016). El iPhone
crecia, pero en consumo. Los departamentos de IT seguian con BlackBerry. Balsillie
declard en febrero de 2007 que el iPhone era «un competidor mas en un espacio ya muy

concurrido» (citado en Sellers, 2015). Dos afios después, los datos le daban la razon.

El Storm llegd en noviembre de 2008. Era la respuesta tactica obvia al iPhone: pantalla
tactil completa, sin teclado. El problema era la ejecucion. RIM disefié una pantalla que se
hundia mecanicamente al pulsar para dar retroalimentacion fisica. En teoria, lo mejor de
los dos mundos. En la practica, el hardware era inestable y el software lleg6 lleno de
errores. Verizon, que lo distribuia en exclusiva en EEUU, gestiond una avalancha de
devoluciones en las semanas siguientes al lanzamiento. El trasfondo es relevante: RIM
llevaba meses bajo presion de inversores y analistas para mostrar que podia competir en
el nuevo segmento tactil. Esa presion acorto los tiempos de desarrollo. El Storm podria

haberse esperado seis meses mas. No se espero.
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Mientras tanto, algo mas silencioso estaba ocurriendo. Los empleados empezaban a
aparecer en las oficinas con iPhones comprados de su propio bolsillo y a pedir que IT los
conectara a la red corporativa. BYOD. Los departamentos de IT, que hasta entonces
controlaban qué dispositivo se usaba, pasaron a tener que adaptarse a lo que los empleados
ya traian. Con el iPhone 4 en 2010 y Exchange con soporte nativo, la brecha técnica que
habia protegido a BlackBerry se cerrd lo suficiente. La cuota de RIM cay6 al 16,0% en
2010. La facturacion todavia subio ese afio a 19.907 millones, su méaximo, pero el
beneficio bajo a 3.411 millones. En 2011, el beneficio fue de 1.164 millones (Research

In Motion, 2008-2013).

El PlayBook sali6 en abril de 2011. Una tablet de siete pulgadas que no podia leer el
correo corporativo sin estar conectada a un BlackBerry. No era un error de ingenieria: era
una decision de disefio que tenia sentido dentro de la logica del ecosistema cerrado de
RIM. El problema era que fuera de ese ecosistema, nadie lo entendia. Las ventas fueron
malas. RIM tuvo que depreciar 485 millones de inventario. BB10 lleg6 en enero de 2013.
Los que lo usaron lo encontraron técnicamente solido, con una interfaz bien disenada.
Pero para entonces la plataforma tenia el 1,9% del mercado. Los desarrolladores no iban

a portar sus aplicaciones para un 1,9%.

Los nimeros del final son estos: facturacion de 19.907 millones en 2010 a 6.813 millones
en 2013. Beneficio neto de 3.411 millones en 2010 a pérdidas de 5.873 millones en 2013.
Cotizacion de 148 dodlares en 2008 a 8 dolares en 2013. Plantilla de 17.500 personas en
el pico a 7.000 en 2013 (Research In Motion, 2008-2013). En 2016, la empresa abandon6
el hardware. La que habia sido el estandar del correo movil corporativo en el mundo dejo
de fabricar teléfonos. Lo hizo sin haber encontrado una respuesta creible a un competidor

al que habia visto llegar con dos afios de antelacion.

4.4 Teoria de Juegos Aplicada a la Industria Movil

El enfrentamiento entre Apple y RIM en enero de 2007 no fue simultdneo. Apple actud
primero, presento el iPhone el 9 de enero, y RIM tuvo que decidir como responder con
esa informacién sobre la mesa. Eso lo convierte en un juego secuencial, que se modela

con un arbol de decision, no con una matriz estatica.
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El juego es no cooperativo: ninguna empresa negocid con la otra. Es de informacion
imperfecta: RIM sabia qué habia presentado Apple, pero no sabia cudnto costaria
fabricarlo, a qué precio lo venderia ni si los usuarios corporativos lo adoptarian. Y no es
de suma cero: el mercado que Apple estaba abriendo era en buena parte territorio nuevo,

no cuota que salia directamente del balance de RIM.

El primer movimiento es de Apple. Tenia dos opciones reales: innovar con un dispositivo
tactil radicalmente distinto, pantalla completa, sin teclado, disefiado para el consumidor
general, o seguir el patron del mercado existente y lanzar un smartphone mas
convencional. La primera opcidn era mas arriesgada y mas costosa. La segunda era mas

segura pero no aportaba ninguna ventaja diferencial. Apple eligi6 la primera.

El segundo movimiento es de RIM. Viendo lo que ha hecho Apple, tiene tres respuestas
posibles: defender su posicion corporativa sin cambiar el producto, imitar con un
dispositivo tactil propio, o apostar por una renovacion radical de la plataforma que le

permita competir en el nuevo terreno sin abandonar el corporativo.

Los pagos del arbol son ordinales, no cardinales. No representan euros ni cuotas de
mercado: son una escala del 0 al 10 que captura qué resultado es mejor o peor para cada
jugador en cada combinacion. La logica detras de los valores es la siguiente. Cuando
Apple innova y RIM defiende el corporativo, Apple gana mucho (+8) porque ha abierto
un mercado nuevo sin resistencia real, y RIM pierde poco a corto plazo (+2) porque su
segmento sigue intacto. Cuando Apple innova y RIM renueva radicalmente, Apple gana
menos (+6) porque ahora tiene un rival que compite en los dos frentes, y RIM recupera
terreno (+5). Cuando Apple no innova, RIM mantiene su ventaja estructural en todos los
escenarios: la infraestructura corporativa sigue siendo decisiva y el iPhone no la amenaza.
Los valores son una simplificacion deliberada para hacer el razonamiento de induccion

hacia atrés visible. No pretenden ser una medicion precisa.
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Juego Secuencial: Apple vs. RIM — Enero 2007

Apple: +8 | RIM: +2

Defender ¢

Apple: +7 | RIM: +1

corporativo

Renovacion radical
\{ N

ativo

6n radical

Innavar: iPhone tactil

Apple: +3 | RIM: +5

Seguir el mismo patron fender cof

Apple: +2 | RIM: +4

Renovach

Apple: +2 | RIM: +6

W Primer jugador (Apple)
W 5egundo jugador (RIM)
[ Equilibrio de Nash (induccién hacia atrés)

Figura 2. Arbol de decision del juego secuencial Apple vs. RIM, enero 2007. Pagos ordinales

aproximados (0—10). Fuente: elaboracion propia.

Nota: Los pagos tienen finalidad ilustrativa. Reflejan la direccion relativa de los incentivos de cada
Jugador en cada combinacion de estrategias, no magnitudes absolutas. Se asignan en escala ordinal (0—
10) con base en la posicion competitiva documentada de cada empresa en enero de 2007: ventaja
estructural de RIM en el segmento corporativo (Enterprise Server, costes de cambio), ausencia de posicion
de Apple en ese segmento, y potencial de creacion de mercado nuevo asociado al diserio tactil.

El 4rbol muestra algo importante: si Apple no innova y sigue el patrén convencional, RIM
gana en todas las combinaciones. Su ventaja corporativa, el Enterprise Server, los costes
de cambio, la infraestructura instalada, sigue siendo decisiva. Pero si Apple innova con
el tactil, el juego cambia. Los pagos de RIM caen en todas sus respuestas, y la Uinica que
le da un resultado decente es la renovacion radical. Desde la literatura sobre innovacion
disruptiva, el movimiento de Apple es lo que Tushman y Anderson (1986) llaman una
discontinuidad competence-destroying: no mejora las capacidades que hacian fuerte a
RIM, las vuelve irrelevantes. Henderson y Clark (1990) afiaden otro matiz: el iPhone no
inventd componentes nuevos, la pantalla tactil, el procesador moévil y la red celular ya

existian, sino que los recombind en una arquitectura radicalmente distinta centrada en el
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usuario de consumo. Ese tipo de innovacién arquitectural es precisamente la que destruye
a los incumbentes porque su conocimiento acumulado sobre la arquitectura anterior se

convierte en un lastre.

El equilibrio se calcula por induccion hacia atras. Dado que Apple innova, la mejor
respuesta de RIM es la renovacion radical (RIM +5). Apple, anticipando esa respuesta,
obtiene +6. Si Apple no innova, la mejor respuesta de RIM seria también renovar
radicalmente (RIM +6), pero Apple obtendria solo +2. Comparando los dos escenarios
desde la posicion de Apple: innovar con renovacion radical de RIM da +6, no innovar
con renovacion radical de RIM da +2. Apple tiene un incentivo claro para innovar. El

equilibrio del juego es: Apple innova, RIM responde con renovacion radical.

RIM no jugd ese equilibrio. Defendio el corporativo entre 2007 y 2009, intent6 imitar con
el Storm en 2008 con malos resultados, y no lanzé la renovacion radical hasta enero de

2013. La pregunta es por qué.

La respuesta esta en la informacion imperfecta. El arbol asume que RIM podia estimar
los pagos correctamente en enero de 2007. Pero RIM no sabia que el tactil iba a redefinir
qué esperaban los usuarios de un smartphone. No sabia que el App Store, lanzado en julio
de 2008, iba a crear una barrera de ecosistema que ningln sistema operativo técnicamente
superior podria superar seis afios después. No sabia que BYOD iba a romper el control
que los departamentos de IT tenian sobre el dispositivo corporativo. Con esa
incertidumbre, defender el corporativo seguia siendo la opcidon con mayor retorno
esperado a corto plazo. Los datos de 2008 y 2009 lo confirmaban. RIM no estaba
ignorando las sefiales del mercado. Estaba leyendo las sefiales correctas de un juego que

estaba dejando de ser el relevante.

Ese es el ntcleo del argumento. La decision de RIM no fue irracional. Fue coherente con
la informacion disponible en enero de 2007. Lo que la convierte en un error, visto desde
la teoria de juegos, es que Apple cambid el juego con su movimiento. No entré a competir
en el mercado de RIM. Creo las condiciones para que ese mercado dejara de existir como
compartimento separado. Cuando eso ocurre, el arbol de decision que el incumbente usa
para calcular sus respuestas deja de describir la realidad. RIM siguié optimizando para

las ramas del arbol antiguo mientras Apple construia uno nuevo.
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V. Conclusiones

La teoria de juegos no explica por qué RIM fracas6. Explica por qué era dificil que no

fracasara. Esa distincion importa.

El caso muestra que la teoria de juegos tiene algo concreto que decir sobre decisiones
estratégicas reales, pero no de la forma en que suele presentarse en los manuales. No se
trata de calcular el equilibrio de Nash y seguirlo mecanicamente. Se trata de identificar
correctamente qué juego se esta jugando. RIM tenia en enero de 2007 una posicion sélida,
datos que la respaldaban y una légica competitiva coherente. Su error no fue no ver el
iPhone. Fue no ver que el iPhone cambiaba las reglas del juego, no solo la oferta de un
competidor dentro de las reglas existentes. La teoria de juegos permite formalizar esa

distincion, y eso es lo que este trabajo ha intentado hacer.

La respuesta de RIM tenia coherencia interna hasta aproximadamente 2010. El juego era
secuencial: Apple habia movido primero, y RIM respondia con la informacién que tenia.
En un juego de informacion imperfecta, defender el corporativo era la estrategia con
mayor retorno esperado dado lo que RIM podia estimar en ese momento. Los datos de
2008 y 2009, con RIM alcanzando su maximo historico de facturacion y cuota, no eran
sefales de alerta sino confirmaciones de que la tesis funcionaba. Lo que invalidd esa
l6gica no fue un error de gestion sino un cambio estructural: BYOD rompio la separacion
entre dispositivo personal y corporativo, y el App Store cre6 una barrera de ecosistema
que RIM no podia superar con mejor hardware. Cuando eso quedo claro, en 2010y 2011,
RIM tardo otros tres afios en lanzar BB10. Ese retraso es mas dificil de justificar que las

decisiones de 2007.

La leccion mas general del caso no es especifica de la tecnologia mévil. Las empresas
dominantes en mercados con costes de cambio altos tienen incentivos estructurales para
defender su posicion en lugar de canibalizar su propia ventaja. Ese célculo es racional a
corto plazo. El problema es que cuando un entrante cambia las reglas del juego en lugar
de competir dentro de ellas, la ventaja que el incumbente estéd protegiendo puede volverse
irrelevante antes de que tenga tiempo de reaccionar. Nokia, Kodak, Blockbuster: el patrén

se repite. La teoria de juegos no predice cudndo ocurrira, pero si describe por qué ocurre.
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Para un directivo, la implicacion practica no es sencilla. La sefal de que el juego
estd cambiando rara vez es obvia en el momento en que ocurre, si lo fuera, RIM habria
respondido antes. Lo que el andlisis sugiere es que las empresas con posiciones
dominantes deberian prestar mas atencion a los entrantes que no compiten directamente
en su segmento que a los que si lo hacen. Apple en 2007 no amenazaba el correo
corporativo de RIM. Amenazaba la definicién de qué era un smartphone. Esa distincion,
entre un competidor dentro del juego y uno que cambia el juego, es dificil de ver desde
dentro de una empresa que esta ejecutando bien. Pero es exactamente el tipo de analisis
que la teoria de juegos, con su énfasis en la estructura del juego y no solo en las jugadas,

estd mejor equipada para hacer.

El andlisis tiene limitaciones que conviene nombrar. Los pagos del arbol de decision son
ordinales y retrospectivos. No hay forma de saber con precision qué valores asignaba
RIM a cada resultado en enero de 2007, y cualquier intento de reconstruirlos introduce
sesgo de retrospectiva. El modelo también simplifica: en la realidad habia méas jugadores
relevantes, Nokia y Samsung entre ellos, y las decisiones no se tomaron en un unico
momento sino a lo largo de varios afios. Un modelo mas completo requeriria un juego de

multiples etapas con mas de dos jugadores, lo que esté fuera del alcance de este trabajo.

Hay al menos dos extensiones que podrian ser ttiles. La primera seria modelizar el mismo
caso con un juego repetido de multiples periodos, incorporando como las estimaciones de
RIM sobre los pagos cambiaron entre 2007 y 2012 a medida que llegaba nueva
informacion. Eso permitiria analizar no solo la decision inicial sino por qué no se corrigio
a tiempo. La segunda extension seria aplicar el mismo marco a casos similares, Nokia,
Kodak, o mas recientemente Intel frente a los chips ARM, para ver si el patron de
incumbente con ventaja estructural incapaz de responder a innovacion disruptiva se

reproduce con la misma logica.

Lo que el analisis si muestra, con las limitaciones reconocidas, es que el fracaso de
BlackBerry no fue accidental ni inevitable. Fue el resultado de una combinacion
especifica: ventaja estructural real, incentivos que penalizaban el cambio de modelo,
informacion imperfecta en el momento clave, y un competidor que cambio el juego en
lugar de competir dentro de €l. El arbol de decision con induccion hacia atrés identifica

cual era el equilibrio de Nash del juego secuencial: Apple innova, RIM renueva
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radicalmente. Que RIM no llegara a ese equilibrio no fue irracionalidad. Fue que sus
estimaciones de los pagos, razonables en enero de 2007, no reflejaban el juego que Apple
estaba construyendo. Eso es lo que la teoria de juegos ayuda a ver con mas claridad que
cualquier explicacion basada en mala gestion o falta de innovacion. En el presente, y mas
aun en el futuro, la pregunta estratégica mas importante para cualquier empresa no es si
estd ejecutando bien dentro de su mercado, sino si ese mercado seguird siendo el
relevante. Identificar correctamente cudl es el juego, y detectar cuando las reglas estan
cambiando, es la contribuciéon mas practica que la teoria de juegos puede hacer a la

estrategia empresarial real.
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Fin de Grado

Por la presente, yo, Manuel Chocano de Evan estudiante de ADE con Mencidn
Internacional de la Universidad Pontificia Comillas al presentar mi Trabajo Fin de Grado
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1. Brainstorming de ideas de investigacion: Utilizado para idear y esbozar posibles
areas de investigacion.
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investigacion.
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trabajo.
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Afirmo que toda la informacién y contenido presentados en este trabajo son producto
de mi investigacién y esfuerzo individual, excepto donde se ha indicado lo contrario y se
han dado los créditos correspondientes (he incluido las referencias adecuadas en el TFG
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